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は　じ　め　に
　ドラッカー（Peter　F．Drucker）によるテイラー（Frederick　W．Taylor）
ないし彼の科学的管理の再評価については，およそ過去40年問にわたって，
折にふれ，なん回かまとまった形として発表されてきたにもかかわらず，寡
聞の筆者の知る限り，、比較的最近になるまでは，内外の学界においても余り
触れられることがなかったようである。そもそも，ドラッカーのテイラー再
評価は，老来ますます健筆を揮い，その鋭い洞察力と確かな先見性をもって，
世界的に盛名を馳せているドラッカーのきわめて数多い研究業績のなかでは，
マイナーな一つにすぎないのかも知れない。
　それにしても，こうした扱いは，別にドラッカー研究者ではない筆者にとっ
てさえ，やや意外な感じを通り越して，やはり片手落ちのように思えてなら
ない。かくいう筆者自身にしてからが，遅まき過ぎるの感は否めないのであ
るけれども，長年にわたって進めてきたみずからの内在的・批判的なテイラー
研究を，明確な形での最終的結論は保留したまま，「やがては死ぬべき定め
ではあろうが，なかなか死なぬのが彼テイラーである」1♪というアンビバレ
ントな感慨をこめて一応締め括っている以上，あえてドラッカーのテイラー
再評価を取りあげて，検討しようとするゆえんである。以下，ドラッカーに
よる一連の主要関係文献を，論点の推移と深化に焦点を合わせながら，発表
順に考察してゆくこととしたい。
　1）　拙著，『科学的管理研究』，未来社，1974年，1頁。
1　『現代の経営』（1954年）※におけるテイラー再評価
アメリカ産業界でエルトン・メイヨー（Elton　Mayo）の妖怪がまだ羽振
※　Peter　F．Drucker，TんεP搬c‘伽グル毎ηαg召解ε％‘，New　York：Harper＆Row，1954，
　現代経営研究会訳，『現代の経営』　（新装版），ダイヤモンド社，1987年（ただし，
　訳文は必ずしもこれによらない）。
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りをきかせていた1960年代の初め，オレゴン州ポートランド大学のボデウィ
ン（J．Boddewyn〉は，彼の論文「フレデリック・ウインズロー・テイラー
再考」（1961年〉のなかで，学界においてメイヨー一派の人間関係論に対す
る調査が強化されている時，テイラーをもう一度精査してみる必要があると
して，ドラッカーのテイラー再評価に着目した。1）取りあげられたのは，『現
代の経営』第21章「人事管理の反省」における科学的管理を取り扱ったセク
ションであるが，恐らくボデウィンは，この箇所に直接触れて，ドラッカー
説に積極的に同調した最初の研究者であったように思われる。よって，われ
われは，まず，ボデウィンの研究に導かれて，ドラッカーのテイラー再評価
の検討にはいることとしたい。
　ボデウィンによれば，ドラッカーは，「労働者と仕事に関する一個の体系
的な哲学も同然」（all　but　a　systematic　philosophy　of　worker　and　work）
であるとして，科学的管理の再評価を企てた。すなわち，
　　　全体的にみて，それは連邦主義者の綱領以降にアメリカが西欧思
　　　想に対して行ってきた最も強力かつ最も永続的な貢献であるとい
　　　えよう。産業社会が存続する限り，人問の仕事は体系的に研究さ
　　　れ，分析され，その諸要素部分を基礎としたやり方で改善されう
　　　るという洞察は決して失われることがないであろう〔p．280，邦訳
　　　書（下）119頁〕。
このドラッカーによるテイラー再評価は，ボデウィンにつづいて，その後，
ネルスン（Daniel　Nelson〉2）やウェアリング（Stephen　P．Waring）3）らによっ
ても取りあげられ，あるいは引用されるにいたっている。
　他方，ドラッカーは，科学的管理が二つの盲点一一つは技術上のそれで
あり，いま一つは哲学上のそれである一をもっているとつけ加えた〔PP．
282－87，邦訳書（下）121－29頁〕。すなわち，（1）有意味な「職務」の貧
弱に統合された「動作」による置換え。（2）計画と実行の分離。
ボデゥィンは，これら二つの盲点のうち，第二の盲点について，「テイラー
は特殊化（speciahzation）に関する彼なりの懸念を抱いていたので，第二の
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訴因項目についてのみ正当に有罪を宣言されるべきである」4）とわざわざ指
摘している。なるほど，そのように指摘されれば，それも一理あるかも知れ
ない。しかし，ボデウィンは触れていないけれども，ここで留意されなけれ
ばならないのは，ドラッカーによれば，二つの盲点はいずれも分析の原理
（a　prinρiple　of　analysis）と行動の原理（a　principle　of　action）との混同に
起因しており，その意昧では，思考方法の根が両者に共通しているという点
である。
　よって，われわれは，ドラッカーの所論それ自体に立ち戻って，この点を
さらに立ち入って究明することとしよう。まず，第一の盲点は，「仕事は最
も単純な諸要素動作に分析されなければならない。同様に，仕事を組織化す
る場合にも，それは個々の動作の連鎖として一できれば，各動作が一人の
労働者によって行われるように　　組織化されなければならない」〔p．282，
邦訳書（下）121－22頁〕という考え方である。このくだりに関するドラッ
カーの行論の進め方は，多少ともジグザグなコースをたどりながら，ともす
れば，ダッシュで囲まれた部分に論点を収敏せしめがちである。しかし，こ
の部分は，ドラッカー自身が指摘するところの「科学的管理の最も徹底的な
実践者の一人であった」〔p．286，邦訳書（下）127頁〕ヘンリー・フォー
ド（Henry　Ford）による「一動作一職務主義」（the　one－motion　one－job
concept）〔pp．291and292，邦訳書（下）133，135頁〕にはそのまま当ては
まっても，別稿※×で同じくドラッカー自身が指摘するところの「組立ライン
に関して大いに批判的であっただろうし，また，それをきわめて貧弱な技術
と見なしただろうと信じるに足りる十二分の理由がある」〔p．25〕テイラー
に当てはまるとは到底考えられないので，本稿においては一応考慮外におく
こととしたい。
　さて，このような措置を講じてもなお，第一の盲点とされるテイラーの考
え方には，やはりドラッカーの指摘するように，分析の原理と行動の原理と
※※　Peter　F．Drucker，”The　Coming　Rediscovery　of　Scientific　Management，”C磯惚η66
　　Boα掘1～ooo毎．Vol．13，No．4，June1976，pp．23－27．
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の混同がみられるのである。もともと，分解すること（totakeapart）と組
み立てること（to　put　together）とは別であるにもかかわらず，両者を混同
するのは非科学的（unscientific）といわなければならない。というのは，科
学は分類（classification）を絶対に必要とする層けれども，分類だけで事物の
性質が明らかになるものではないという認識から，初めて科学が始まるから
である〔p．282，邦訳書（下）122頁〕。ところで，ドラッカーによれば，
こうした仕事の分析（analysis　of　work）と仕事に必要な行動（action　in
work〉との混同は，つまるところ，人的資源の特性に関する誤解にもとづ
いており，人問と機械とを同一視する機械論にほかならないが，この仮定の
妥当性を検証しようとする試みは何も行われていないのである〔p．283，邦
訳書（下）123頁〕。
　つぎに，第二の盲点は，「計画と実行の分離（the　divorce　of　planning　from
doing）が基本的な信条の一つになっていることである。」〔p．284，邦訳書
（下）124頁〕ドラッカーによれば，計画と実行との差異を発見して，事前
の計画が十分であればあるほど，それだけ仕事は容易になり，効果的かつ生
産的になると強調したことは，テイラーの最も貴重な洞察の一つであった。
実に現代の経営は，全面的に，こうしたテイラーによる職務の異質な一部と
しての計画の発見とその重要性の強調に基礎を置いているといっても過言で
はないのである。しかしながら，一つの職務が計画と実行の二つの部分に区
分されるからといって，計画者（the　plamer）と実行者（the　doer）とは別
個の人問であるべきだという結論は出てこない〔p．284，邦訳書（下）124
頁〕。むしろ旧I　BM社やその他の事例で実証されているとおり，計画と実
行の離婚と計画者と実行者の結婚とが同時に行われる時にこそ，生産性の著
しい向上がみられるのである（生産性の向上とともに，労働者の態度が好転
し，誇りが高まるといった効果があることは，改めて説くまでもないであろ
う）。〔p．285，邦訳書（下）126頁〕
　それにもかかわらず，テイラーは，ここでもまた，分析の原理と行動の原
理とを混同しているのである。しかも，ドラッカーによれば，第二の盲点が，
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テイラー一流の思考方法にもとづくだけでなく，深遠な知識は一般大衆を操
縦するエリートのみが独占すべきだという奇怪かつ危険な哲学的観念を反映
するものでもあった〔p．284，邦訳書（下）124頁〕。このように指摘した
ドラッカーは，さらに進んで1そうしたテイラーの思想の源流を，一つは初
期清教徒のニュー・イングランド神政政治（the　New　England　theocracy）
思想に，もう一つは二一チェから第一次世界大戦までの30年問にわたって西
欧世界を風靡したエリート哲学に求めているのである〔p．285，邦訳書（下〉
125－26頁〕。
　以上が長短をあわせ考察したドラッカーのテイラーないし彼の科学的管理
に対する評価の概要である。そして，こうしたドラッカーの評価は，「『現
代の経営』の改訂増補版ともいうべき」5）彼の大著『マネジメント　　課題
・貢任・実践一』（1974年）※x※においても，さらに掘り下げられ，発展さ
せられた形態をとりながら，基本的には，継承されているという点が留意さ
れなければならない。すなわち，ドラッカーは，「フレデリック・W・テイ
ラーこそ，仕事を体系的な観察と研究の対象にする価値があると考えた史上
最初の人物であった」〔p．181，邦訳書（上）296頁〕と積極的に高く評価
するとともに，テイラーが一世紀まえに気づいたように，「仕事を理解する
ための第一歩はそれを分析すること」，換言すれば，「仕事の基本的な作業
（the　basic　operations）を見分けて，それらの作業をいちいち綿密に検討し，
そして，それらを論理的でバランスの取れた合理的な順序に配列すること」
であるが，しかし，こうした分析のあとで，一つの工程（a　process）とし
て一一1固人の職務（the　individual　job）であるか，集団による仕事（the　work
of　a　group），すなわち，仕事の工程（a　work　process）であるかの別を問
わず　　「仕事は再び総合されねばならない」のに，彼はこの点に気づかな
かったと批判している〔p．182，邦訳書（上）298頁〕。
※※※　PeterF。Drucker，ル勉瓢86㎜‘よTα3彦3，1～6幼郷砺雄留5P窺o渉漉8NewYork：Harper
　　　＆Row，1974．野田一夫・村上恒夫監訳，　『マネジメントー課題・責任・実
　　　践一』，ダイヤモンド社，1974年（ただし，訳文は必ずしもこれによらない）。
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　さっそく，われわれは，必要な範囲内で，『マネジメント』におけるドラッ
カーの見解をみておくこととしよう。まず，ドラッカーは，仕事（work）
そのものと，仕事をするという意味での労働（working）　　したがってま
た，仕事をする人たる労働者（worker）一とを区別する必要性を強調する
〔p．198，邦訳書（上）324頁〕。その上で，「誰弁（quibbling）に聞こえ
るかも知れない」とわざわざ断りながら，彼は「仕事というものが一般的・
普遍的なものであり，熟練や知識は客観的な仕事にではなく，主体的な労働
に属していることを認識することが，仕事の生産性を上げる秘訣である。と
いうのは，仕事の普遍的性質は，仕事を科学的にとまではいえないにしても，
体系的に行うことができるということを意味しているからである」と指摘す
るとともに，このことは肉体による仕事（mamual　work）のみならず，他の
いかなる生産の仕事（production　work）　　たとえば，サービスの仕事
（service　work）や情報を処理する事務の仕事（clerical　work）や知識によ
る仕事（knowledge　work〉一にも当てはまると主張している〔p．199，邦
訳書（上〉325頁〕。
　さらに，ドラッカーは，仕事と労働ないし労働者との区別のみならず，両
者の関連と統合の必要性とについて，次のような説得力に富んだ指摘を行っ
ている。すなわち，彼によれば，「労働者に達成意欲をもたせるための第一
歩は，仕事の生産性を上げることである。その仕事自体が要求するものは何
かを理解すればするほど，その仕事をわれわれが労働と名づけるところの人
間活動に統合させることができるようになる。仕事そのものについての理解
が深まれば，それだけ労働者に自由裁量の余地を多く与えることができるよ
うになる。科学的管理つまり仕事への合理的・没個人的接近法と達成意欲の
ある労働者（the　achieving　worker）とのあいだには矛盾はないのである。
両者は全く異なったものであるけれども，相互に補完し合うものである。」
〔p．199，邦訳書（上）325－26頁〕
　さて，ドラッカーは，仕事の性質に関する上述した考察から，あらたに，
次のようなきわめて示唆に富む重要な指摘を行っている。すなわち，彼によ
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れば，仕事は客観的で没個人的なものである以上，仕事の生産性を上げるに
は，手業の熟練であるか整然とした知識であるかの別を問わず，その仕事へ
の投入物（インプット）から出発してはならず，最終製品（the　end　product）
つまりその仕事からの産出物（アウトプット）を出発点にしなければならな
い（そして，このことは，最終製品が物のような有形なものである場合はい
うまでもなく，たとえ情報や知識のような無形なものにしても，変わりはな
いわけである）。というのは，投入物の熟練や情報や知識は道具にすぎない
のであって，どのような道具を，いつ，なんのために使用するかは，つねに
所望の最終製品に照らして決められねばならないからである。これを要する
に，「最終製品こそどのような仕事が必要になるかを決めるものなのである。
最終製品こそまた，作業の工程への総合，適切な管理手段の設計，所要の道
具の具体的内容を決めるものなのである。」〔p．199，邦訳書（上）327頁〕
　ところが，この点に関しては，ドラッカーが，次のように言葉鋭くテイラー
を批判しているということが看過されてはならないであろう。すなわち，彼
によれば，「このように問題はきわめてはっきりしているのに，それが一般
に理解されていない責任はテイラーにあったといえるかも知れない。そして，
これが恐らくこの偉大な人物の業績に関する唯一の妥当な批判である。とい
うのは，テイラーはいつも最終製品を与えられたものとしてなんの疑いも抱
かなかったからである。彼の関心の的はむしろ個々の課業（the　individual
task）にあったのであり，それらを総合した最終結果（the　joint　result）に
はなかったのである。」〔p．201，邦訳書（上）330頁〕このようにテイラー
を批判したのち，ドラッカーは，委曲をつくして次のように提言している。
すなわち，彼によれば，「経営者は，この故に，仕事の分析者（work　analysts）
が製品と工程の設計に参加しなければならないことを’亡得ている必要がある。」
いうまでもなく，完成品（the　finished　product）の基本的な仕様は，その
製品の需要者（ユーザー）の欲求と価値観によって設定されるのであって，
生産者側の欲求と価値観によるのではない。しかしながら，こうして設定さ
れた基本的な仕様の枠内で，製品をいかに能率的にかつ簡素化して生産する
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か，またいかに無駄なく生産するかという選択の余地はかなり残されている
のである〔p．201，邦訳書（上）330－31頁〕。
　ドラッカーは，仕事の分析（work　analysis）が最終製品を中心として行
われる必要性を強調する一方，職務設計は仕事の分析というカテゴリーには
本来はいらないものだとする，これまた重要な　　しかし，前者よりもよく
知られている一指摘を行っている。これは仕事の分析と仕事に必要な行動
との混同という前述した第一の盲点を，形を変え，しかも，より掘り下げて
考察したものにほかならない。すなわち，ドラッカーによれば，「個々の職
務を設計すること（laying　out　jobs〉は，もはや仕事の分析ではない。さら
に的確にいえば，その場合に必要とされる分析は，仕事の分析ではなく，労
働の分析である。」そして，この労働の分析においても，仕事の分析者は一
定の役割を果たしはするものの，後述するように，それは仕事の分析におい
て果たす役割とは全く異質なものなのである〔p．202，邦訳書（上）331頁〕。
ところが，テイラーを始め科学的管理の理論家や実務家のなかには，「労働
すなわち複数の作業を一つの職務に総合すること（the　synthesis　of　opera－
tions　into　ajob）に関心を示した人はほとんどいなかったのである。」そ
れ故に，「経営者は仕事の分析の論理と職務構成の分析（the　analysis　of　job
structure）の論理とは異なるものであるということを心得ている必要がある。
前者は仕事の論理なのであり，後者は労働の論理なのである。」〔p．202，
邦訳書（上）333頁〕
　つづいて，ドラッカーは，労働者にやり甲斐を与えるには，何よりもまず，
彼自身の職務に対して責任を負えるようにさせなければならないとして，そ
のための前提条件として，（1）生産的な仕事（productive　work），（2）自己制
御のためのフィードバック情報（feedback　information　for　self－control），
および（3）継続学習（continuous　leaming）の三つの必要性を強調している。
そして，彼によれば，「それらの前提条件は，職務，仕事の仲間，および産
出量に対して労働者が責任を負うためのいわば計画である。したがって，そ
れらの前提条件は経営者側の責任であり，経営者側の課題である。しかし，
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それらは『経営者の大権』（”management　prerogatives”），すなわち，経営
者側だけが，余人をまじえず，一方的にやれる事項ではない。……。〔これ
を裏返せば，〕これら三つのすべての分野において，労働者自身が当初から
計画過程に『資源』〔情報の源泉といった意味〕として組み込まれねばなら
ない。当初から，彼は仕事と工程，道具と情報について十分検討するのに参
加しなければならない。彼の知識経験，欲求が計画過程にとって資源とな
る。」これを要するに，「労働者は計画過程においてパートナーでなければ
ならないのである。」〔p．270，邦訳書（上）445－46頁〕したがって，
「職務充実（job　enrichment）の場合，専門家〔たとえば，仕事の分析者〕
は仕事の『基本単位』（the”modules”of　the　work），すなわち，遂行され
ねばならない個々の作業を明確にする。つぎに，彼は標準を設定し，労働者
の必要とする情報を綿密に検討する。しかし，それ以後は，労働者自身が自
分の職務，すなわち，『私め』職務を構成する基本単位の数，それらの順序，
速度，リズムを設計する。」〔p．276，邦訳書（上）455－56頁〕
　ところが，ドラッカーによれば，「このことが一般に理解されていない主
な原因は，計画と実行ということを計画者と実行者ということと混同してい
るからである。」このように指摘した上で，ドラッカーは，「計画と実行は
相異なるものであるということを一個の原理として最初に公表したのは，テ
イラーであった。テイラーは計画が実行と混ぜ合わされれば立案されないこ
とを理解していた」とテイラーの洞察を高く評価するとともに，それに．もか
かわらず，「計画者と実行者は……同一人のなかに一体化されなければなら
ない。それらは分離することができない。そうでなければ，計画は効果的で
なくなるどころか，成績を上げるのに妨げとなるだろう」と批判している
〔p．271，邦訳書（上）447－48頁〕。みられるとおり，これは前述した第
二の盲点を，あらたに，貢任を果たしうる労働者（the　responsible　worker）
のための三前提条件を明示しながら，より掘り下げて．しかも，より具体的
に考察したものにほかならない。ともあれ，以上の『マネジメント』の検討
結果によって，いわれるようなテイラーの二つの盲点はドラッカーの職務設
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計論において見事に止揚されるにいたったことが知られるのである。
　ここで，われわれは再び『現代の経営』におけるテイラー再評価の検討に
立ち戻ることとしよう。ドラッカーは，科学的管理が今後も生き延びてゆく
のかどうか，生き延びてゆくべきものならば，われわれはどうすればよいの
か　　このように自問した上で，「人間関係論の場合と全く同様に，われわ
れは，科学的管理の基礎をなしているすぐれた諸洞察を，今後も保持してゆ
かなければならない。しかし，その場合，われわれは前述した科学的管理の
盲点を認識できるようになるとともに，これまで適用されてきたやり方以上
のことをしなければならない」と述べている〔P．287，邦訳書（下〉129頁〕。
しかも，この点に関して，ドラッカーは，今や現実のものとなったオートメー
ション時代を念頭に置きながら，さらに一歩踏み込んで，「新しい技術体系
のもとにおける労働者と仕事の管理の中心課題は，労働者に対して，よく統
合された完全な職務（a　complete　and　integrated　job）と，責任を果たしう
る計画業務（responsible　planning）とを付与することであろう」という具
体的な提言を行っている〔p．286，邦訳書（下）127頁〕。さらに，仕事の
分析と組織化に対する科学的管理の適用範囲についても，ドラッカーは，
「それは肉体による仕事や事務の仕事ばかりでなく，知的な仕事（mental
work）にも等しく適用される。……トップ・マネジメントの職務でさえこ
うした分析を必要とする」と提言している〔pp．294－95，邦訳書（下）138
頁〕。ともあれ，ドラッカーによるその後のテイラー論ないし科学的管理論
は，明示的にせよ暗示的にせよ，基本的には，前述したテイラーのすぐれた
諸洞察を基底に据えながら，これら二つの提言を基軸として展開されること
になるという点については，先取りして行われたわれわれの『マネジメント』
に関する検討の結果によっても，十分にうかがえるところであろう。
　ひるがえって，本節の冒頭で取りあげたボデウィンは，『現代の経営』に
おけるドラッカーのテイラー再評価に触発されながら，別途に，人間関係論
の側からするテイラー批判の「きまり文句」（cliches）の誤解をより一層掘
り下げて正すことを主眼とした6）彼の前記論文一その主内容は，きわめて
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興味深く，かつ示唆に富むだけでなく，テイラー説に深く内在したドラッカー
の論文「来たるべき科学的管理の再発見」（1976年）とある程度まで内容的
にかさなり合ってもいるので，そうした意味では，ボデウィン論文をこのド
ラッカー論文に先行するものとする学説史的な位置づけも，あながち不可と
はいえないであろう71　の結語において，次のような明快きわまりない論
断を下している。すなわち，
　　科学的管理の失敗の一部は，テイラーが警告した性急な悪用のせ
　　　いにされなければならない。しかしながら，ドラッカーはこのシ
　　　ステムそれ自身に内在するいくつかの根本的な欠陥を指摘した。
　　　かてて加えて，人間と社会に関するテイラーの見解は，彼の時代
　　　と彼の人物に適合していた。両者とも過去のものとなってしまっ
　　　た以上，科学的管理をそのまま復活させようと試みることは無益
　　　である。8）
っづいて，ボデウィンは，弁証法的な構想にもとづいて，次のように提言し
ている。すなわち，
　　今や科学的管理と人間関係論という二つの世界の最良のものを統
　　合する時代がやってきたといってよい。ドラッカーやマグレガー
　　　（Douglas　McGregor〉のような「修正主義者」がすでにまさしく
　　　そのことを遂行しているのである。9）
最後に，ボデウィンは次のように締め括っている。すなわち，
　　疑う余地なく，わが国の今は亡き二世代まえの管理体制主義者
　　　（managerialist）フレデリック・ウインズロー・テイラーは，相
　　変わらず若干の深遠な洞察に有効なのである。lo〉
　みられるとおり，ボデウィンの結論は，われわれの精査によって得られた
ドラッカーのテイラー論ないし科学的管理論の結論と，大筋において，ほぼ
完全に一致しているといってよいであろう。われわれはこの一致を深くよろ
こぶとともに，内外の学界において取りあげられることのきわめて少ない’1）
ボデウィンに対して，遅ればせながら，敬意と謝意を表するものである。
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1）　J、Boddewyn，”Frederick　Winslow　Taylor　Revisited，”加η¢αZげ飽6z40α4伽ッφ
　M伽αg6窺6鋤Vo1．4，No．2，August1961，pp．100－1．
2）　　Danlel　NelsonアMαηα8673α麗4　四〇γ馳73＝07匁伽s（ゾ君h6／V2ωFαo孟oリァεy3彰彫吻‘h6
　U競εd　S鰭s，1880－1920，Madison：University　of　Wisconsin　Press，1975，p．55．
3）　Stephen　P．Waring，Tα卿廊隅丁名伽蜘γ惚広So乞麗伽ノ瞼παg翻卿Th60η5伽06
　19451Chapel　Hill：　Universlty　of　North　Cardina　Press，　1991，　P。12．
4）　Boddewyn，”Frederick　Winslow　Taylor　Revisited，”p．101note4．なお，ボデウィ
　　ンは「特殊化」に対するテイラーの懸念の出所を示していないが，それは丁剛o喬
　丁63嬬卿β吻惣∫h6S伽ゴα1Hoμs2Co規郷漉6，1n　Frederlck　W。Taylor，So伽嫉o
　M伽αg伽6砿New　York　Harper＆Brothers，1947，p。205．上野陽一訳，『科学的
　管理法』（新版），産業能率短大出版部，1969年，479頁（ただし，訳文は必ずしもこ
　れによらない）に見いだされる。
5）　高橋公夫稿，「ピーター・ドラッカー一その思想と理論一」，坂井正広編著，
　　『人間・組織・管理一その理論とケースー』（新版），文真堂，1992年，181頁。
6）　Boddewyn，”Frederick　Winslow　Taylor　Revisited，”p．101．
7）　たとえば，アメリカでも滅多に触れられることのないボデウィンを取りあげたメリー
　ランド大学のロック（Edwin　A．Locke）は，「ドラッカー（1954年），ボデウィン
　　（1961年），およびフライ（1976年）は・一・」とはしないで，「ボデウィン（1961年），
　　ドラッカー（1976年），およびフライ（1976年）は，体系的な項目ごとにというより，
　むしろ大まかな概観としてではあるけれども，きびきびしたテイラー弁護を行ってき
　た」と述べている（”The　Ideas　of　Frederick　W．Taylor：An　Evaluation，”。40磁6脚
　グ1レ血％α88窺6漉Rθ加6働VoL7，No．1，1982，P．14．〉。なお，ここにいうフライ　（1976
　年）とは，Louis　W．Fry，”The　Maligned　F．W。Taylor：A　Reply　to　His　Many　Critics，”
　Aoα48脚げMα郷g6耀％‘地”づ鶴July1976，pp．124－29．を指している。
8），9），10）　Boddewyn，”Frederick　Winslow　Taylor　Revisited，”p．107．
11）　管見の範囲内では，7）のロックのほか，わが国の中川誠士氏がボデウィンのいう
　　「メイヨーの亡霊」と「テイラーという妖怪」に触れておられるだけである（中川誠
　士著，『テイラー主義生成史論』，森山書店，1992年，1頁）。
2　「フレデリック・W・テイラー　　プロフェッショナル
　　・マネジメントの先駆者」（1967年）※におけるテイラー
　　再評価
1967年，ドラッカーは，経営管理振興協会（the　Society　for　Advancement
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of　Manegement〉一テイラー協会（the　Taylor　Society）の後身一から，
協会最高の経営管理賞である当該年のテイラー・キイ（the　Taylor　Key〉を
授与された。この論文はその授与式におけるドラッカーの受賞記念講演のテ
キストであって，刷上り4頁ばかりの小さなものにすぎない。しかしながら，
珍しくもドラッカーは，この論文の後半において，テイラーの業績に関連づ
けながら，経営管理学に関する彼独自の学問論や方法論を真正面から力強く
展開しており一ちなみに，この論文の副題はその内容を端的に反映してい
るといえようr　われわれの興味と関心をそそるだけでなく，われわれ
の自己省察をも迫ってやまないものがある。内外の文献において滅多に触れ
られることのない小さな論文であるけれども（最近，わが国の中川誠士氏が
この論文に触れておられるが，取りあげられているのは前半の問題だけであ
る1）），あえてここで取りあげるゆえんである。
　われわれは，まず，この論文の前半からみてゆくこととしよう。ドラッカー
は．『現代の経営』においては，既往のテイラー批判ないし科学的管理批判
には一切触れないで，前述したテイラーの深遠な洞察の意義を，仮定法を用
いながら，次のように強調するにとどまっている。すなわち，
　　　もし科学的管理の成立をみなかったとすれば，われわれは労働者
　　　と仕事を管理するとはいいながら，ただ結構な意図を並べたてる
　　　か，お説教を繰り返すか，あるいは労働強化を企てるかのいずれ
　　　かにとどまっているだろう〔p．281，邦訳書（下）120頁〕。
　ところが，ドラッカーは，この論文においては，「テイラーをおとしめる
という一般受けのする試み」を明確に意識しながら，これらに逐一反論を加
えるとともに，さらに進んで，「テイラーが本当になし遂げたことと彼が本
当に意昧するものとの再発見」を試みようとしていることが注目されなけれ
※　Peter　F．Drucker，”Frederick　W．Taylor－The　Professional　Management　Pione6r，”
　・44犯初6dMα％αg召％ε窺∫伽拠αL　Vol．32，No．4，0ctober1967，pp．8－11．なお，この
　論文には次の邦訳があるが，最後のセクションが抜けており，完訳とはいえないよう
　である。ドラッカー著，村上恒夫訳，『知識時代のイメージ』，ダイヤモンド杜，19
　69年，113－18頁（ただし，訳文は必ずしもこれによらない）。
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ばならない。すなわち，
　　　テイラーが分配や（さらに彼の批判者たちがいうことには）「社
　　　会問題」や「入間関係」をあまり取り扱わなかったといって，彼
　　　を批判することは容易である。しかし，テイラーが生産問題を基
　　　本的に解決したからこそ，われわれはこれらの重要事項を取り扱
　　　うことができるのである〔p．8，邦訳書114頁〕。
　しかも，ドラッカーにとって同様に重要なことは，テイラーがこうした生
産の問題の解決を通して，「経営管理という学問」（the　discipline　of　manage－
ment）を可能ならしめたということである。この点，ドラッカーは，やは
り仮定法を用いて，次のように述べている。すなわち，
　　　ティラーがわれわれから真の生産能力〔二生産性〕に対する不断
　　　の懸念一それは，テイラーが体系的な思考と分析（systematic
　　thinking　and　analysis）’と，したがってまた，組織だった目的指
　　　向的な学問（an　organized，purposeful　discipline）との結果とし
　　　て生産性を向上させるまでの測り知れない長年月にわたって，人
　　　類にまといついて離れなかったものなのだが　　を取り除いてく
　　　れたという事実がなかったとしたら，われわれは人問的要素（the
　　　human　factor〉，社会的な価値ならびに目標（the　social　values
　　　andgoals），管理過程それ自体（themanagementprocess　itself）
　　　といった諸事項のいずれをも取り扱うことができないだろう。今
　　　日，テイラーの批判者たちはそれらの無視のかどで彼を責め立て
　　　ているのだが〔p．9，邦訳書115頁〕。
っづいて，ドラッカーは，さらに一歩踏み込んで，次のように断言している
のである。すなわち，
　　新奇さが吹聴されている今日の「管理諸科学」（the　vaunted
　　　”Management　Sciences”of　today〉のすべては一オペレーショ
　　　ンズ・リサーチもシステムズ・アナリシスも，いやそれどころか，
　　　人問関係論も一テイラーの遺産の一部である。このことは人問
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　　　関係論に関してわけても真実である。というのは，テイラーは産
　　業上の努力の主要目標として労働者の満足に思いいたった最初の
　　一人であったからである〔p．9，邦訳書115－16頁〕。
　なお，ドラッカーによる以上のようなテイラー再発見は，このあと，テイ
ラー説それ自身に深く内在した彼の論文「来たるべき科学的管理の再発見」
わけてもその前半において，さらに掘り下げられた形態をとりながら，真正
面から全面的に展開されることになるのである。そうした意味では，この論
文の前半は，結果的にみて，「来たるべき科学的管理の再発見」のいわば序
曲または前奏曲をなすものだともいえるであろう。、
　さて，ドラッカーは，テイラーが1890年代の前半に仕事の研究と組織の研
究の基礎を置き，経営管理を一つの学問として，また一つの研究分野として
創造したことの故に，「われわれの学問の父」（the　father　of　our　discipline）
となった彼の再発見に努める一方，この論文の後半においては，われわれが
まだ再発見しないでいる一つの重要な教訓　　われわれが彼に負うところの
ずっしりと重みのある知識や洞察のいずれにも劣らず重要な教訓一が残さ
れており，それは「彼がまた，彼個人にかかわる実例において，経営管理と
は何か，そして経営管理の研究者はどうあるべきかということをも，われわ
れに示した」教訓であると指摘している〔p．10，邦訳書117－18頁〕。ここ
にいう「彼個人にかかわる実例」とは，いうまでもなく，テイラーその人が
成功した経営者一ドラッカーは，テイラーの肩書を，現代の用語で「先任
副社長（”Senior　Vice　President”）か，それと同等のものに比定している一
一として世に出て，経営管理の理論家，研究者，学者であり，そして最初の
経営コンサルタントであったという彼の経歴を指している。つまり，ドラッ
カーによれば，「彼は理論と実際，思索と実験，実行と教育を，一身におい
て，しかも生涯をかけて結合した」人ということにほかならない〔p．IO，
邦訳書118頁〕。
　ともあれ，ドラッカーは，こうした「彼個人にかかわる実例」から，「経
営管理は一つの臨床的分野（a　clinical　field）である」とするテイラーの洞
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察を引き出してくるのである。そして，ここにいう「臨床的分野」とは，ド
ラッカーによれば，「理論のない実際（practice　without　theory）が実際の
ない理論（theorywithoutpractice）と全く同様に役立たないような分野，
あるいは，効果的な仕事であるためには，書物の上での研究に精通している
と同様に患者の扱い方にも馴れていることが必要であるような，つまり，概
念的な理論に精通していると同時に効果的な実地応用にも熟達していること
が必要であるような分野」というほどの意味である〔p．10，邦訳書118頁〕。
したがって，こうした「臨床的分野」においては，ドラッカーが警告するよ
うに，「『純粋』であろうとする試み，すなわち，純粋の理論家か純粋の実
務家（practitioner）のいずれかであろうとする試みは，完全な不毛に対す
る責めをみずから負うべきである。」〔pp．10－11，邦訳書118頁〕
　この点に関して，ドラッカーは，テイラー・キイ受賞がまさしく「経営管
理の分野における使徒伝承」にも当る名誉だとして，自戒の念をこめたみず
からの決意を次のように披渥している。すなわち，
　　私にできることはといえば，テイラーがその基礎の上に経営管理
　　　という学問を築いたところの仕事と労働者に対する深い関心と，
　　実務家だけや理論家だけにとどまることに甘んじないで，自分の
　　説くところを実行し，自分の実行するところを説いたプロフェッ
　　　ショナル（専門職従事者）としての彼の知的廉直との両者に背か
　　ぬよう誓うことだけである〔p．11〕。
このようにドラッカーの学問論・方法論をみてくると，アメリカ同様に，わ
が国でも，「理論と実際，研究と実験，教育と実行を分離しようとする強い
傾向がみられる」経営学界〔p．10，邦訳書118頁〕の末席に連なる旧世代の
筆者にとっては，まさに頂門の一針といわなければならない。
　最後に，ドラッカーは，みずからのテイラー再発見を，いみじくも次のよ
うに結んでいる。すなわち，
　　　彼〔＝テイラー〕は学問としての経営管理とプロフェッション
　　　（専門職）としての経営管理の両者（both　management　as　a
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　　d玉sciphne　and　management　as　a　profession）を確立した。今や
　　　われわれは彼を両者の資格において再発見する時である〔P．11〕。
ぴたりと的を射たドラッカーの卓見に，改めて，筆者は眼からうろこが落ち
るの思いを禁じえないのである。
　念のため，これまでみてきたドラッカーの一連の発言を意味十分に理解す
るためには，すぐれて西欧社会的な概念であるプロフェッションあるいはプ
ロフェッショナルという用語それ自体の正確な把握が前提となるであろう。
というのは，わが国では，プロフェッションあるいはプロフェッショナルと
いうと，ただちにアマチュア（素人）に対するくろうとあるいは本職という
意昧で理解されたり，用いられたりする場合がきわめて多いからであり（もっ
とも，そうした用い方それ自体は決して誤ってはいないのだが），また，い
わゆるスペシャリストとの区別と関連も定かでないままに混用される場合が
しばしば見受けられるからである。もちろん，そうはいっても，筆者はここ
でこの問題に深く立ち入る資格もなければ，余裕もない。さしあたって，わ
が国における体系的なプロフェッション研究の先駆者石村善助氏（法社会学
・民法）の所論を参考にしながら，必要な範囲内で，なるべく簡潔に考察し
ておくこととしたい。
　石村氏によれば，「プロフェッションは専門的技能（expertise）をそなえ
たエキスパートでなければならない。」しかも，プロフェッションを含めた
すべての職業人がなんらかの専門的技能を身につけている一あるいは身に
つけていなければならない　　それぞれの道の専門家（スペシャリスト）で
あるとすれば，「プロフェッションの場合は，その技能が科学または高度の
学識に裏づけられている点に特色がある。」2）これを要するに，すべてのプ
ロフェッションはスペシャリストであるが，その逆は必ずしも真ではないの
である。3）しかしながら，石村氏によれば，それだけではまだプロフェッショ
ンというには不十分である。さらに，氏は，古典的プロフェッションないし
知的プロフェッション（1eamed　profession）の一つをなす医師の場合にお
ける基礎医学と臨床医学の区別の存在と，両者による教育・訓練の必要性と
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を例に引きながら，次のように述べている。すなわち，「そのような特殊技
能の使用自体にそれを支える科学的一般理論が存在しなければならない。」4）
そして，このことが「プロフェッション問題のキイ・ポイント」5）なのであ
って，「プロフェッションは，それ自身の活動を基礎づける一般理論をもつ
ことによって・科学の成果の単なる利用〔無意識的・無申覚的な利用という
ほどの意味一筆者〕ではなく，科学それ自体から独立した独自の存在をか
ちうるのである。」6ナ
　ところで，ここで問題となっているプロフェッションとは，西欧社会で三
大知的プロフェッションといわれる聖職者，医師，弁護士やその他の類似の
職種ではなく，プロフェッションとはその原理を異にしていると思われてき
たビジネス（企業）の世界におけるプロフェッション化（professionalization）
なのだということが留意されなければならない。その意味するところは，石
村氏によれば，「現代のビジネスは単なる営利追求のみではなく社会公共性
を帯びたものとなってきている，というほどの意味である。」7）より具体的
には，ドラッカーのこの論文の副題をなしている「プロフェッショナル・マ
ネジメント」とか，あるいはまた「プロフェッショナル・エムプロイー」
（professionalemployee）とかいう言葉が用いられるのである。そして，前
者の「プロフェッショナル・マネジメント」においては，石村氏の指摘する
ように，「従来管理職とよばれてきた企業内の幹部級の職種についてのプロ
フェッション化が……論ぜられるのである。」8）つまり，マネジメントに関
する特殊な高度の知識と並んで，社会的責任感の必要性が強調されるわけで
ある。
　以上，弁護士および医師を中心にビジネスのプロフェッション化現象にい
たるまで幅広く問題を取りあげ，比較研究をも意図しながら，プロフェッショ
ンに関する目くばりのきいた歴史的考察と現状分析を主眼とする石村氏の所
論の紹介によって，ドラッカーの一連の発言の含蓄するところは一段と鮮明
に浮彫りされるにいたったのではなかろうか。なお，ドラッカーは，彼のこ
の論文に先行する『現代の経営』においては，ビジネスのプロフェッション
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化のうち，周知のとおり，プロフェッショナル・エムプロイー　　これまで
企業に雇用されてきた化学者や機械技師のみならず，最近ますます雇い入れ
られるようになった物理学者，地質学者，生物学者，法律学者，経済学者，
統計学者，会計士，心理学者など一については，一章（第26章）を設けて
詳細に説いているのであるが，石村氏の指摘するとおり，同書の第30章「終
論　経営者の責任」には，「企業の社会的責任について，その自覚の必要性
が説かれているが，……，経営担当者（マネジャー）それ自身について，プ
ロフェッション性を説くところはない」9）という点が留意されなければなら
ない。そうだとすれば，ドラッカーはこの論文で初めてプロフェッショナル
・マネジメントを認めたことになるのではなかろうか（ちなみに，石村氏は，
ドラッカーの『現代の経営』は検討しておられるものの，彼のこの論文には
全く触れておられない）。
　はたせるかな，ドラッカーは，全巻を貫く二つの基本的な考え方として，
マネジメントの必要性を擁護すると同時に，「利潤」を未来費用として把握
した上で，経営者の第一義的な社会的責任が経済的責任の履行にあると主張
した〔邦訳書（上），「日本語版への序文」8－12頁〕彼の大著『マネジメン
ト』において，端的に，次のように述べているのである。すなわち，
　　　マネジメントは科学というよりはむしろ実践である。この点，そ
　　　れは医業，弁護士業，技術者の職務活動に似通っている。それは
　　　知識そのものではなく，遂行して業績をあげることである。とは
　　　いえ，それは金融的操作はおろか，常識の応用やリーダーシップ
　　　でもない。その実践は知識と責任の両者にもとづいている〔p．17，
　　　邦訳書（上）26頁〕。
また，ドラッカーは，マネジメントというアメリカ語に特有な言葉が，職能
だけでなく，その職能を果たす人びとをも意味しているとして〔p．5，邦訳
書6－7頁〕，次のようにも述べている。すなわち，
　　　さらにわれわれに分っているのは，マネジメントが所有権とか身
　　　分とか権力から独立したものだということである。それは客観的
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な職能であって，業績に対する責任に根ざしたものでなければな
らない。それはプロフェッショナルである。つまり，マネジメン
トは職能，学問，行われるべき課題であって，経営者（managers〉
とはこの学問を実践し，この職能を遂行し，この課題を果たすプ
ロフェッショナルなのである〔p．6，邦訳書（上）8頁〕。
1）　中川誠士著，　『テイラー主義生成史論』，森山書店，1992年，176－77頁。
2）　石村善助著，　『現代のプロフェッション』，至誠堂，1969年，27頁。
3）　前掲書，6頁。
4）　前掲書，28頁。
5）　前掲書，29頁。
6）　前掲書，28頁。
7），8）　前掲書，194頁。
9）　前掲書，203－4頁。
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